Het effect van beloning, machtsafstand en het aantal dienstjaren op commitment en tevredenheid by Oostveen, H.
Het effect van beloning, machtsafstand en het aantal dienstjaren op commitment en tevredenheid




























Datum: 			17 april 2009
Docenten: 			Prof. dr. Mandy van der Velde 
     			Dr. Ellen van Wijk





Dit wetenschappelijk artikel is geschreven in het kader van de leerkring Management van Human Resources en is tevens de afsluiting van de bachelor Bestuurs- en Organisatiewetenschap aan de Universiteit Utrecht.

Vanuit de leerkring was het vereist dat iedereen op zoek ging naar een onderzoeksorganisatie. Dit was in het begin lastig, aangezien veel organisaties hier niet open voor staan. Dit had ik eigenlijk niet verwacht, omdat ik het als student gratis voor een organisatie zou gaan doen. Gelukkig is het me toch gelukt en ben ik aan de slag gegaan bij een financiële instelling. Het was echter niet mogelijk om een zelfgemaakte enquête te verspreiden. Ik kreeg echter wel een heel aantrekkelijk aanbod om gebruik te mogen maken van een wereldwijd onderzoek waarbij de gegevens al bekend waren. Deze kans heb ik met twee handen aangegrepen en dit heeft ertoe geleid dat mijn onderzoek een secundaire analyse betreft. In dit onderzoek zijn de naam van de organisatie en gegevens die ertoe kunnen leiden weggehaald, omwille van privacy.
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Elke organisatie wil een plek vormen waar klanten graag komen, maar ook een plek waar de werknemers zich prettig voelen. De werknemers zijn het gezicht van de organisatie en zorgen voor de prestaties die geleverd worden. Dat is de reden dat er in vele organisaties enquêtes worden afgenomen om te achterhalen hoe de werknemer de werkgever beoordeelt. Men spreekt hierbij van onderzoeken naar werktevredenheid. Werktevredenheid ligt dicht naast het begrip commitment, deze twee begrippen zullen het onderwerp zijn van dit artikel. De cijfers die uit de onderzoeken komen worden veelal door de organisatie zelf gebruikt om de resultaten te bespreken en veranderingen in te voeren. Wat niet gebeurt is dat deze cijfers gebruikt worden om algemeen geldende hypotheses te toetsen aan de resultaten. Bedrijven kijken naar wat voor hen interessante informatie is en dat is voor hen de informatie die wat zegt over de eigen organisatie. Met dat idee in het hoofd worden de enquêtes door de organisaties gemaakt. Echter is er uit de enquêtes die door organisaties zelf zijn opgesteld meer informatie te distilleren. Dat is de reden dat dit onderzoek een secundaire analyse is van een cultuuronderzoek binnen de financiële instelling die in juni 2008 wereldwijd is gehouden onder alle medewerkers. In dit onderzoek zullen hypotheses, die vanuit de literatuur gevonden zijn, getoetst worden aan de resultaten van deze enquête. De enquête is door 85.325 medewerkers ingevuld. Aangezien de enquête vele onderwerpen bestrijkt, zijn er keuzes gemaakt. In dit wetenschappelijk artikel wordt gericht gekeken naar commitment en tevredenheid. Er wordt binnen commitment onderzoek gedaan naar affectief commitment, aangezien dit een manier van binding met de organisatie is waarbij organisatiedoelen overeenkomen met de individuele doelen van de werknemer. Dit is een vorm van commitment waar organisaties naar streven, omdat op die manier werknemers het het beste voor hebben met de organisatie (Meyer & Allen, 1997).





Het doel is om inzicht te krijgen in hoe beloning, het land waar een medewerker werkt en het aantal dienstjaren effect hebben op commitment of tevredenheid.

Vraagstelling
Hoe staan het land waarin iemand werkt, het aantal dienstjaren bij dezelfde organisatie en de beloning ten opzichte van commitment en tevredenheid?

Deelvragen:
Wat is een winning performance culture?
Wat betekent commitment?
Wat betekent tevredenheid?
Wat is het effect van beloning op commitment en tevredenheid?
Wat is het effect dat beloning heeft op performance management en talent management?
Hoe staat het land waarin iemand werkt ten opzichte van commitment en tevredenheid?
Wat is de invloed van het aantal dienstjaren op commitment en tevredenheid?

De theoretische relevantie is dat een aantal theorieën getoetst kunnen worden die te maken hebben met commitment en tevredenheid aan een groot databestand met 85.325 respondenten. Dit betreft een databestand van respondenten afkomstig uit 53 verschillende landen. Er kan daardoor op grote schaal gekeken worden of theorieën houdbaar blijken te zijn. Daarbij is het ook interessant om te kijken of er verschillen gevonden kunnen worden tussen landen die een verschillende machtsafstand hebben. 

De praktische relevantie is dat de organisatie inzicht krijgt in de resultaten van haar eigen organisatie en hoe daarbij verschillende topics tegenover elkaar staan. Het onderzoek dat in juni 2008 gehouden is gaat met name over hoe er gescoord wordt per topic. Hierbij is er nauwelijks ingegaan op mogelijke verbanden of verschillen. Door dit onderzoek krijgt de organisatie inzicht in hoe affectief commitment en tevredenheid correleren met beloning en dienstjaren en inzicht in landen met verschillende machtsafstanden. Het is mogelijk dat de organisatie door dit onderzoek haar beleid aanpast op deze gebieden.


2. Theorie en hypothesen

Het onderzoek dat een financiële instelling heeft verricht gaat in op performance en engagement. De financiële instelling wil streven naar een Winning Performance Culture.  

2.1 Winning performance culture
De vraag is ten eerste wat een winning performance culture is. In de wetenschap wordt ook wel gesproken van een Performance-Based Culture. In een performance-based culture is een bonus geplaatst op uitstekende prestaties, gaat het om het hebben van het juiste gedrag en resultaten leveren. Organisaties erkennen in een resultaatgerichte cultuur dat hun succes te danken is aan de succesvolle prestaties van hun medewerkers. Het gaat erom dat medewerkers werken om de doelen te bereiken en niet de regels. Het management neemt hierin de taak om de juiste condities te creëren en maatregelen te treffen die goede performance aanmoedigen (Graham, 2004). 


2.2 Commitment en tevredenheid
Bij performance speelt engagement een grote rol. Binnen de enquête wordt gesproken over engagement. Engagement en commitment liggen dicht bij elkaar. Het betekent in het Nederlands beide verbintenis of verplichting. In de wetenschap is het gebruikelijk om het woord commitment te gebruiken. Dat is de reden dat in dit artikel over commitment gesproken zal worden. 

In de enquête wordt op een indirecte wijze ook onderzoek gedaan naar de werknemerstevredenheid. Tevredenheid en commitment hebben met elkaar te maken en staan dan ook dicht tot elkaar. Bij commitment gaat het om de binding die een medewerker heeft met de organisatie, denk hierbij aan cultuur, leiderschap, normen en waarden. Tevredenheid wordt vooral bepaald door hoe de medewerker zijn of haar baan beschouwt (Sagie, 1998). In het artikel van Oshagbemi (2003) wordt Locke aangehaald, die werktevredenheid omschrijft als een plezierige of positieve emotie die ontstaat door het oordeel dat de werknemer heeft over de baan of de baanervaringen. De term employee commitment refereert aan de betrokkenheid en tevredenheid van de werknemer als ook naar het enthousiasme voor het werk (Harter et al, 2002). 

Commitment wordt door Meyer en Allen (1997) uitgewerkt in drie verschillende componenten. Er wordt gesproken over affectief commitment, continuance commitment en normatief commitment. Bij affectief commitment gaat het om de emotionele band die een medewerker heeft met een organisatie. Hierbij zijn de doelen die de medewerker heeft gelijk aan die van de organisatie. Bij continuance commitment, ook wel calculatief commitment genoemd, blijven medewerkers bij een organisatie. De reden daarvoor is dat de kosten die geassocieerd worden met het verlaten van de organisatie te hoog zijn. Als er bij medewerkers normatief commitment wordt vastgesteld, betekent het dat medewerkers bij een organisatie blijven omdat ze zich daartoe verplicht voelen. Medewerkers werken dan aan de doelen van de organisatie. In de enquête die is afgenomen, komt van de drie genoemde vormen van commitment alleen affectief commitment naar voren. Dit is de reden dat in dit onderzoek affectief commitment onderzocht zal worden (Meyer & Allen, 1997).

Wanneer medewerkers tevreden zijn met het werk, mondt dat uit in affectiviteit met de organisatie. Dit wordt affectief commitment genoemd (Harter e.a. 2002; Hackman e.a., 1983; Meyer & Allen, 1997). 





Hypothese 1: Hoe meer medewerkers aangeven dat ze tevreden zijn met de financiële instelling als plek om te werken, hoe hoger het affectief commitment is.

Bij het subitem Work Life Balance gaat het om de relatie tussen werk en thuis. Wanneer deze hoog beoordeeld wordt, houdt dat in dat de medewerker de verhouding prima vindt tussen werk en privé. Dit zal zich uiten in een verbondenheid met de organisatie. Wanneer een medewerker de verhouding goed vindt, is er sprake van affectief commitment. 

Hypothese 2: Hoe hoger de Work Life Balance beoordeeld wordt, hoe hoger het affectief commitment is. 


2.3 De invloed van beloning op tevredenheid en commitment
Salaris wordt gezien als een stimulans om mensen tot betere werkprestaties te leiden. Hierbij is de gedachte dat wanneer de werkgever een hoog salaris biedt, de beste medewerkers behouden blijven. Echter hebben Tremblay en Vandenberghe (2008) uit eerdere onderzoeken gedistilleerd dat beslissingen omtrent beloning als oneerlijk kunnen worden gezien. Het is dan ook de vraag of het salaris dan leidt tot betere prestaties. Wanneer werknemers hun eigen prestaties en compensatie gunstig achten ten opzichte van anderen, dan zullen ze meer tevreden zijn met het geld (Tremblay & Vandenberghe, 2008).

Hypothese 3: Hoe hoger werknemers de beloning beoordelen, hoe hoger de tevredenheid zal zijn.

De tevredenheid van geld gaat over vier verschillende componenten, namelijk het salariëringniveau, loonsverhogingen, voordelen en de betaalstructuur en administratie. Deze componenten spelen allen een rol bij hoe de salariëring beoordeeld wordt. De tevredenheid van loonsverhogingen is vooral gerelateerd aan rechtvaardigheid (Tremblay & Vandenberghe, 2008). Wanneer de beloning hoog scoort in de enquête zal de verdeling rechtvaardig zijn. Als medewerkers de beloning eerlijk vinden, zullen ze het ook in grote mate eens zijn met het performance management en talent management. Bij talent management gaat het erover dat de juiste mensen in de juiste job zitten en daaruit volgt een juist loon. Bij performance management wordt gekeken naar hoe iemand gecoacht wordt in zijn performance, hoe hoger medewerkers de beloning waarderen des te meer tevreden zullen zij zijn met het performance management.

Hypothese 4: Hoe hoger de beloning beoordeeld wordt, des te hoger zal performance management scoren. 

Hypothese 5: Hoe hoger de beloning beoordeeld wordt, des te hoger zal talent management scoren.

Tevredenheid over de beloning heeft te maken met commitment. Bij affectief commitment is een medewerker betrokken bij de organisatie (Meyer & Allen, 1997). Het gaat hierbij om positieve werkervaringen en de medewerkers hebben het idee dat ze er toe doen. Dit zit ook verankerd in de verschillende componenten die een rol spelen bij de beoordeling van salariëring. Wanneer de salariëring hoog beoordeeld wordt zal dat zich uiten in een hogere affectief commitment. Bij normatief commitment is een medewerker verbonden met een organisatie, doordat hij zich daartoe moraal verplicht voelt (Tremblay & Vandenberghe, 2008; Meyer & Allen, 1997). Bij deze vorm van commitment spelen loonsverhogingen en voordelen een rol om gecommitteerd te blijven aan de organisatie (Tremblay & Vandenberghe, 2008).





Hypothese 6: Hoe hoger de tevredenheid van beloning, des te hoger zal het affectief commitment zijn van de medewerkers.


2.4 De invloed van machtsafstand op tevredenheid en commitment
Uit verschillende studies blijkt dat machtsafstand een rol speelt bij commitment en motivatie. Landen met een grote machtsafstand worden gekenmerkt door een andere managementcultuur. Landen die een grote mate van machtsafstand hebben en waar de financiële instelling actief is, zijn India, Rusland en China. In hoeverre Polen, Tsjechië, Hongarije of Oekraïne hieraan ook voldoen is niet te zeggen. Deze laatste landen zullen meegenomen worden om te kijken of daar ook een significant verschil zal bestaan ten opzichte van de andere Europese landen en Amerika.

Uit studies van andere wetenschappers heeft Leung (2001), die aangehaald wordt in Latham en Pinder (2005), een aantal hypotheses opgesteld. Eén daarvan is in dit onderzoek relevant. Leung stelt dat motivatiestrategieën door superieuren meer effect hebben in culturen met een grote machtsafstand dan in culturen met kleine machtsafstand. Bestudering van de rol van cultuurgebonden persoonlijke karakteristieken is belangrijk. Er is een groeiende erkenning voor het feit dat individuele waarden, houdingen, gedragingen en motivatie sterke culturele banden hebben, die managementtheorieën beïnvloeden (Chan & Ong, 2002).

Uit het voorgaande kan gedistilleerd worden dat onder andere het salarissysteem, het talent management en de leermogelijkheden binnen de financiële instelling door medewerkers in landen met een grote machtsafstand meer effect hebben. Echter wordt in een studie van Kirkham en Shapiro (2001) de conclusie gegeven dat een tendens voor hogere mate van collectiviteit geassocieerd kan worden met grotere werktevredenheid en organisatiecommitment en een tendens voor kleinere mate van machtsafstand kan worden geassocieerd met hogere mate van organisatiecommitment. Kirkham en Shapiro (2001) geven hiermee aan dat een kleine machtsafstand leidt tot hogere werktevredenheid en organisatiecommitment.

In deze studies leidt bij het één een grote machtsafstand tot hogere tevredenheid en bij de andere leidt een kleine machtsafstand tot hogere mate van werktevredenheid en organisatiecommitment. In het voorgaande is echter gesteld dat hoge mate van tevredenheid uitvloeit in commitment. Er is geen eenduidig beeld hierover, dat geeft reden om hier in dit onderzoek er naar te gaan kijken. De hypothese wordt gesteld op basis van de eerste studie. 

Hypothese 7a: Het subitem beloning zal hoger gescoord worden door medewerkers uit landen met een grote machtsafstand dan medewerkers afkomstig uit een land met een kleine machtsafstand.

Hypothese 7b: Het subitem leren zal hoger gescoord worden door medewerkers uit landen met een grote machtsafstand dan medewerkers afkomstig uit een land met een kleine machtsafstand.

Hypothese 7c: Het subitem talent management zal hoger gescoord worden door medewerkers uit landen met een grote machtsafstand dan medewerkers afkomstig uit een land met een kleine machtsafstand.

Mensen die gewend zijn aan een grote machtsafstand, schikken zich naar superieuren. Deze mensen schikken zich in organisaties en zoeken veiligheid en zekerheid. Hier komt ook de theorie van Maslow bij kijken, waarbij mensen eerst fysiologische behoeftes hebben. Men kan hierbij denken aan honger, dorst en warmte. Als aan die behoefte voldaan is, dan komt de volgende behoefte en dat is de behoefte aan veiligheid en zekerheid (Rollinson & Broadfield; Clugston et al, 2000). Door het feit dat medewerkers uit landen met een grote machtsafstand op zoek zijn naar veiligheid en zekerheid, kan men concluderen dat er waarschijnlijk een hogere mate zal zijn van continuance commitment. Continuance commitment houdt in dat men bij een organisatie blijft, omdat de baten opwegen tegen de kosten om te gaan vertrekken. Bij kosten kan gedacht worden aan geldverlies of weinig alternatieve werkmogelijkheden (Meyer & Allen, 1997; Clugston et al, 2000). Dit houdt in dat in landen waarbij sprake is dat er een grote machtsafstand is en waar de financiële instelling gevestigd is, er op de stelling: I rarely think about looking for a new job with another company, hoger gescoord zal worden dan op landen met een kleine machtsafstand. 

Hypothese 8: De stelling Ik denk zelden aan het zoeken naar een nieuwe baan bij een ander bedrijf zal in landen die gekenmerkt worden door een grote machtsafstand hoger scoren dan in landen die gekenmerkt worden door kleine machtsafstand.


2.5 De invloed van het aantal dienstjaren op tevredenheid en commitment
In de literatuur kan men vinden dat wanneer medewerkers minder tevreden zijn, des te meer verloop er binnen het bedrijf plaatsvindt. Uit het onderzoek van Oshagbemi (2000) onder universitair docenten blijkt dat de gehele werktevredenheid stijgt met het aantal jaren dat men er werkt. Verklaringen hiervoor kunnen zijn dat het komt doordat men de omgeving beter kent. Zij hebben betere sociale contacten, kennen de processen en het biedt stabiliteit voor het eigen gezin. Dit zijn enkele redenen, al zijn er meer die bij werknemers een rol spelen. Het onderzoek is gehouden onder universitair docenten. Het is mogelijk dat dit bij andere organisaties ook het geval is, ook wanneer die buiten het publieke domein vallen. In het onderzoek van Oshagbemi wordt de werktevredenheid bekeken naar de lengte van werkjaren. Deze zijn per tien jaar bekend, terwijl bij de financiële instelling het gemeten wordt in andere ordes van groten (Oshagbemi, 2000). 








3.1 Organisatie en respondenten
Het onderzoek is gehouden bij een financiële instelling. Dit is een financiële instelling die wereldwijd actief is aan zowel zakelijke als particuliere klanten. Hierbij worden diensten geleverd op het gebied van bankieren, beleggen, levensverzekeringen en pensioenen (Financiële instelling, 2009). De financiële instelling is actief in 53 landen.

Op het moment van het invullen van het onderzoek werkten er bij de financiële instelling 120.000 werknemers (Financiële instelling, 2009). 85.325 medewerkers hebben de enquête ingevuld, dat is 71% van het aantal medewerkers dat destijds in dienst was.

Dit onderzoek is ingevuld door 41.236 vrouwen en 41.451 mannen en 2.637 medewerkers wilden deze vraag niet beantwoorden. Dit houdt in dat 48,3% vrouw is en 48,6% man is en 3,1% geeft hierop geen antwoord. Dit komt overeen met de populatie, aangezien de financiële instelling in haar medewerkersbestand 50% mannen en 50% vrouwen probeert te handhaven.

Van de werknemers is 17,9% korter dan één jaar in dienst. 25,4% van de respondenten werkt bij de financiële instelling tussen de een en vier jaar, 12,9% tussen de vier en zeven jaar. 15,6% werkt bij de financiële instelling tussen de zeven jaar en elf jaar, 9,6% tussen de elf en zestien jaar, 4,9% tussen de zestien en twintig jaar en tot slot werkt 12,2% langer dan twintig jaar bij de financiële instelling. Of dit in gelijke verhouding is met de populatie is niet bekend.

3.2 Beschrijving en verantwoording van het onderzoeksinstrument
Bij dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van bestaande informatie, namelijk het cultuuronderzoek van de financiële instelling van juni 2008. Dit betekent dat er geen nieuw onderzoek verricht is, maar bestaande informatie is geanalyseerd. De vragenlijst die medewerkers hebben ingevuld is bij dit artikel niet bijgevoegd.

De enquête die binnen de financiële instelling is afgenomen bestaat uit 81 stellingen en uit 22 revised questions. De revised questions betreffen stellingen die als thema ook in de enquête zijn gesteld, echter zijn ze anders geformuleerd. Volgend jaar zullen de vernieuwde stellingen opgenomen worden in het survey, waardoor de resultaten van 2009 kunnen worden vergeleken met 2008. 

De stellingen die aan de medewerkers zijn voorgelegd zijn door elkaar gemixt. Dit zorgt ervoor dat de antwoorden betrouwbaarder zijn. Op deze manier komen respondenten minder snel in de verleiding om alles op eenzelfde wijze in te voeren.

In de enquête die gehouden is, komen vele thema’s voor. Niet alle onderwerpen komen in dit onderzoek aan bod. In dit onderzoek komen Beloningen, Leren, Talent Management, Work Life Balance en Performance Management naar voren. 

Er is voor gekozen om alleen affectief commitment te meten, omdat dit verwerkt is in de enquête. Voor de variabele affectief commitment zijn zes stellingen uit de enquête van de financiële instelling gehaald die volgens de theorie van Meyer en Allen daaronder vallen. De stellingen 2, 3, 4, 17, 32 en 65 vallen hieronder. Eén van die stellingen is I rarely think about looking for a new job with another company. De antwoordmogelijkheden zijn op een vijfpuntsschaal van “1 = strongly disagree” tot “5 = strongly agree”. De Cronbach’s alpha is 0,84.

Voor tevredenheid wordt één stelling gebruikt, namelijk: Overall, I am extremely satisfied with the financial institution as a place to work. De antwoordmogelijkheden zijn op een vijfpuntsschaal van “1 = strongly disagree” tot “5 = strongly agree”.

De beloning wordt gemeten door drie stellingen. Alle stellingen gaan hierbij over het vergelijken van beloningen bij goede of slechte prestaties en of de compensatie die men krijgt competitief is. Stellingen 18 tot en met 20 gaan over dit onderwerp. 
Een van die stellingen is: The compensation plans of the financial institution reward outstanding job performance. De antwoordmogelijkheden zijn op een vijfpuntsschaal van “1 = strongly disagree” tot “5 = strongly agree”. De Cronbach’s alpha is 0,81.

De work life balance is in de enquête gemeten door twee stellingen, namelijk 33 en 34. Een stelling hiervan is: My manager recognizes the need to balance personal responsibilities and work responsibilities. Deze stelling wordt gemeten door een vijfpuntsschaal van “1 = strongly disagree” tot “5 = strongly agree”. De Cronbach’s alpha is 0,65.

Het topic ontwikkeling (stelling 21 t/m 23), dat gaat over leren binnen de organisatie, wordt gemeten door drie stellingen. Een voorbeeldstelling is: The financial institution provides me with the opportunity for learning and development. Dit wordt gemeten door een vijfpuntsschaal van “1 = strongly disagree” tot “5 = strongly agree”. De Cronbach’s alpha is 0,77.

Talent management wordt gemeten door vier stellingen, namelijk 24 t/m 27. Een stelling hierbij is: I am satisfied with the career opportunities available at the financial institution. Dit wordt gemeten door een vijfpuntsschaal van “1 = strongly disagree” tot “5 = strongly agree”. De Cronbach’s alpha is 0,81.

Performance management wordt gemeten door vijf stellingen, namelijk 68 t/m 72. Een voorbeelstelling is: The coaching I recieve from my immediate manager is helpful in improving my performance. Dit wordt gemeten door een vijfpuntsschaal van “1 = strongly disagree” tot “5 = strongly agree”. De Cronbach’s alpha is 0,86.

De vier stellingen, 1 t/m 4, die gemeten worden onder Overall Employee Engagement gaan zowel over de tevredenheid van de medewerker als gedeeltelijk over commitment. De stellingen gaan over tevreden zijn, trots zijn, niet naar een andere baan kijken en tot slot dat men de financiële instelling aan andere mensen kan aanbevelen. De antwoordmogelijkheden zijn op een vijfpuntsschaal van “1 = strongly disagree” tot “5 = strongly agree”. De Cronbach’s alpha is 0,83.

Bij de vraag naar de lengte van het dienstverband bestaan de volgende opties: minder dan een jaar, van 1 jaar tot minder dan 4 jaar, van 4 jaar tot minder dan 7 jaar, van 7 jaar tot minder dan 11 jaar, van 11 jaar tot minder dan 16 jaar, meer dan 20 jaar.


3.3 Verwerking en preparatie van de gegevens
De enquête is door de financiële instelling zelf afgenomen onder haar medewerkers. Dit heeft plaatsgevonden in de periode van 10 juni tot 27 juni 2008. De enquête kon men anoniem invullen via intranet. 

De data van de enquêtes zijn voortgekomen uit het cultuuronderzoek. Dit onderzoek heeft wereldwijd plaatsgevonden in juni 2008. Het onderzoek is uitgevoerd door de onderzoeksorganisatie Kenexa. De vragenlijst die de financiële instelling hiervoor gebruikt, wordt ook bij andere instellingen gebruikt, zodat er onderling vergeleken kan worden. Het is hierdoor lastig om bepaalde stellingen aan te passen voor de financiële instelling. Andere bekende organisaties die ook van de diensten van Kenexa gebruikmaken zijn onder andere: Philips, Unilever, KPMG, Motorola, Burger King, Hallmark enz. 

Hypothese 1 gaat over stelling 1 in de het cultuuronderzoek. Hiervoor is de Pearson’s productmoment-correlatie gebruikt om eenzijdig te toetsen. Voor hypothese 2, 3, 4, 5 en 6 is ook de Pearson’s productmoment-correlatie gebruikt om eenzijdig te toetsen. Bij het berekenen van de uitkomsten wordt bij alle hypotheses gebruik gemaakt van het significantiecriterium van p<0,001, omdat bij dit onderzoek sprake is van een grote groep respondenten.

Voor hypothese 7a, 7b, 7c en hypothese 8 wordt onder landen met een grote machtsafstand de volgende landen bedoeld: China, Hong Kong, India, Macau, Russia, Taiwan, Thailand, South Korea en de United Arab Emirates. De landen die in dit onderzoek bedoeld worden met een kleine machtsafstand zijn: Australia, Belgium, Canada, France, Germany, Greece, Ireland, Italy, Luxembourg, Netherlands, Netherlands Antilles, Portugal, Spain, Sweden, Switzerland, United Kingdom, USA en Jersey.

Deze landen zijn in het onderzoek in twee categorieën opgedeeld en bij de hypotheses 7a, 7b, 7c en 8 is gebruik gemaakt van de t-toets voor twee niet-gekoppelde steekproeven. Hierbij wordt p<0,001 als significantiecriterium gebruikt, vanwege de grote groep respondenten. 





Dit onderzoek is gehouden onder de medewerkers van de financiële instelling wereldwijd. Aan dit onderzoek hebben in juni 2008 85.325 medewerkers meegedaan. Op dat moment waren er 120.000 medewerkers werkzaam, dit houdt in dat er 71% respons was. Van de respondenten is 48,3% vrouw, 48,6% is man en 3,1% wil op deze vraag geen antwoord geven.

Van de werknemers is 17,9% korter dan één jaar in dienst. 25,4% van de respondenten werkt bij de financiële instelling tussen de een en vier jaar, 12,9% tussen de vier en zeven jaar. 15,6% werkt bij de financiële instelling tussen de zeven jaar en elf jaar, 9,6% tussen de elf en zestien jaar, 4,9% tussen de zestien en twintig jaar en tot slot werkt 12,2% langer dan twintig jaar bij de financiële instelling. 

4.2 Hypotheses
Hypothese 1 is bevestigd dat hoe meer medewerkers aangeven dat ze tevreden zijn met de financiële instelling als plek om te werken, hoe hoger het affectief commitment is (r=0,76; p < 0,001; n=85325). Hier is sprake van een sterk verband.

Hypothese 2: Hoe hoger de Work Life Balance wordt beoordeeld, des te hoger zal het affectief commitment zijn is uitgerekend met de Pearson’s productmoment-correlatie (r=0,59; p<0,001; n=85325). Dit is bevestigd in het onderzoek.

Bij hypothese 3 is er samenhang gevonden tussen de beloning en de tevredenheid van werknemers. Hoe hoger de waardering van de beloning, des te hoger de tevredenheid is (r=0,57; p<0,001; n=85325). 

Hypothese 4: Er is een positieve samenhang tussen de beoordeling van beloning en de beoordeling van performance management (r=0,63; p<0,001; n=85325).

Hypothese 5: Er is een positieve samenhang tussen de beoordeling van het loon en dat van talent management (r=0,69; p<0,001; n=85325). 

Hypothese 6: Er is een positieve samenhang tussen tevredenheid en beloning (r = 0,66; p<0,001; n=85325).

Hypothese 7a: Gemiddeld genomen zijn de werknemers uit landen met grote machtsafstand, n=9313, meer tevreden met het loon (gemiddelde beoordeling is 3,42, spreiding 0,85) dan werknemers uit landen met kleine machtsafstand, n=52946 (gemiddelde beoordeling is 3,36, spreiding 0,90). Dit verschil is significant; t=5,95; df=13259,57; p < 0,001 bij eenzijdige toetsing. Er is sprake van een heel klein effect (d=0,10), aangezien bij een Cohen’s d van 0,2 gesproken wordt van een kleine d.

Hypothese 7b: Gemiddeld genomen zijn de werknemers uit landen met grote machtsafstand, n=9313, meer tevreden met het leren (gemiddelde beoordeling is 3,77; spreiding 0,73) dan werknemers uit landen met kleine machtsafstand, n=52946 (gemiddelde beoordeling is 3,72; spreiding 0,80). Dit verschil is significant; t= 5,27; df=13567,90; p<0,001 bij eenzijdige toetsing. Er is sprake van een heel klein effect (d=0,09).





Hypothese 8 is: De stelling I rarely think about looking for a new job with another company zal in landen die gekenmerkt worden door een grote machtsafstand, n=9313 (gemiddelde beoordeling is 3,51; spreiding 1,06)  hoger scoren dan in landen die gekenmerkt worden door kleine machtsafstand, n=52946 (gemiddelde beoordeling is 3,38; spreiding 1,24). Dit wordt bevestigd door de t-test. t =11,07; df =14160,46; p<0,001 bij tweezijdige toetsing. Er is sprake van een klein effect (d=0,19).

Hypothese 7a, 7b, 7c en 8 zijn ook getest op de landen Polen, Tsjechië, Hongarije en Oekraïne. Het is niet duidelijk of er bij deze landen ook een grote machtsafstand aanwezig is, vandaar dat deze landen apart getest zijn. Deze vier landen bij elkaar genomen scoren op alle onderdelen slechter dan de landen met een kleine machtsafstand. 
Bij het topic beloning had de groep landen met een grote machtsafstand (groep 1) een gemiddelde van 2,93 (spreiding 0,90) en de groep landen met een kleine machtsafstand (groep 2) een gemiddelde van 3,36 (spreiding 0,90).
Bij leren had groep 1 een gemiddelde van 3,42 (spreiding 0,80) en groep 2 een gemiddelde van 3,72 (spreiding 0,80).
Bij talent management had groep 1 een gemiddelde van 3,29 (spreiding 0,78) en groep 2 een gemiddelde van 3,46 (spreiding 0,82).
Tot slot ging hypothese 8 over de stelling I rarely think about looking for a new job with another company, hierop scoorde groep 1 gemiddeld een 3,19 (spreiding 1,10) en groep 2 gemiddeld een 3,38 (spreiding 1,24).

De verwachting dat deze groep landen hoger zou scoren op de verschillende onderdelen dan de landen met een kleine machtsafstand is niet gebleken.

Hypothese 9: Bij werknemers die langer bij de financiële instelling werken zal de Overall Employee Engagement hoger zijn dan bij werknemers die korter bij de financiële instelling werken.






5. Conclusie & Discussie

5.1 Probleemstelling
Het doel van dit is om inzicht te krijgen in hoe beloning, het land waar een medewerker werkt en het aantal dienstjaren effect hebben op commitment of tevredenheid.

De vraagstelling hierbij is: Hoe staan het land waarin iemand werkt, het aantal dienstjaren bij dezelfde organisatie en de beloning ten opzichte van commitment en tevredenheid?

5.2 Hypotheses
Gebaseerd op de theorie was het aannemelijk dat hoe meer medewerkers tevreden zijn met de financiële instelling als plek om te werken, hoe hoger het affectief commitment is. In het onderzoek is dat bevestigd en is er sprake van een sterk verband. De tweede hypothese gaat over dat hoe hoger de Work Life Balance beoordeeld wordt, des te hoger het affectief commitment zal zijn. Bij deze hypothese blijkt sprake te zijn van een redelijk verband. Uit de literatuur is ook gevonden dat er een positief verband is tussen loon en affectief commitment. Uit het onderzoek wordt hypothese 3 bevestigd, hierbij is sprake van een redelijk verband.

De vierde hypothese gaat over dat er een positief verband is tussen het beoordelen van het loon en talent management en de vijfde hypothese gaat over een positief verband tussen het loon en performance management. Beide hypotheses hebben een positief verband. Dit is te verklaren vanuit het idee dat wanneer medewerkers het idee hebben dat iedereen eerlijk beloond wordt, ze ook zich kunnen vinden in het performance management. Wanneer medewerkers de verdeling van het loon niet eerlijk vinden, zullen ze zich niet kunnen vinden in het performance management. Hetzelfde geldt voor het talent management.

Landen met een grote machtsafstand scoren op de topics beloning, leren en talent management significant hoger dan de landen met een kleine machtsafstand. Bij beloning en leren is het maar door een klein gedeelte te relateren aan de machtsafstand, gezien de lage d-waardes die men kan zien in de resultaten. Wat echter opvalt, is dat de verschillen tussen de gemiddeldes van de twee groepen groot zijn, maar binnen deze groepen zal het dan naar alle waarschijnlijkheid verschillen. Bij talent management is er echter sprake van een gemiddeld effect, wat inhoudt dat machtsafstand 5,4% van de verschillen in talent management verklaart. Hypothese 8 gaat over de stelling Ik denk zelden aan het zoeken naar een nieuwe baan bij een ander bedrijf. Dit wordt door landen met een grotere machtsafstand ook hoger beoordeeld dan door landen met een kleine machtsafstand. De landen hebben hierbij een klein effect in het verschil dat gevonden is tussen de stellingen. De d-waarde is klein, maar wel noemenswaardig.







In de vragenlijst wordt een vraag gesteld naar iemands etniciteit. Wat het nut hiervan is, is niet duidelijk, maar uit de respons blijkt (13,9%) dat weinig mensen dit ingevuld hebben. Hierbij mist 81,6% van de antwoorden. Uit navraag is gebleken dat deze vraag alleen aan de Verenigde Staten en aan Nederland is gesteld, samen vormen zij 34% van de onderzoekspopulatie. Dit betekent dat maar 41% deze vraag beantwoord heeft. Een mogelijke reden voor het niet invullen kan zijn dat mensen deze vraag als onprettig ervaren. Een volgend keer kan deze vraag beter anders gesteld worden of weggelaten worden, omdat dit over etniciteit gaat en verkeerd geïnterpreteerd kan worden.

Uit het onderzoek bleek dat Tsjechië, Oekraïne, Hongarije en Polen lager scoorden dan landen met een kleine machtsafstand. Aangezien dit tegen de verwachtingen in was, is er onderzocht hoe dit mogelijk kon zijn. Uiteindelijk blijkt dat Tsjechië, Oekraïne en Hongarije significant hoger scoren op de vier onderzochte onderdelen dan de landen met een kleine machtsafstand. Eerdere uitkomsten gaven aan de vier landen samen significant lager scoorden dan de landen met een kleine machtsafstand. Dit kwam omdat Polen ten opzichte van de andere landen oververtegenwoordigd was. Uit Polen waren 5334 respondenten, uit Tsjechië 273 respondenten, uit Hongarije 352 respondenten en uit Oekraïne 269 respondenten. Polen scoort significant lager dan de landen met een kleine machtsafstand. Hoe dit komt, is niet bekend. 

Wanneer de landen ieder apart genomen worden per hypothese, dan blijkt dat Oekraïne, Tsjechië en Hongarije op ieder onderdeel significant hoger scoren dan de landen met een kleine machtsafstand. Polen scoort echter overal onder het gemiddelde van de landen met een kleine machtsafstand.







Landen met kleine machtsafstand	3,36	0,90	3,72	0,80	3,46	0,82	3,38	1,24


Dit is een opmerkelijk resultaat. Uiteindelijk blijkt dat er veel Polen mee hebben gedaan aan het onderzoek en die het resultaat naar beneden hebben gehaald. Uit de t-test blijkt dat door lage d-waardes (van 0,07 tot 0,50) er een klein tot gemiddeld gedeelte van de verschillen verklaard kan worden vanuit de machtsafstand.

5.4 Tekortkomingen
Er zijn ook een aantal tekortkomingen in het onderzoek. Ten eerste wordt in dit onderzoek alleen gebruikgemaakt van vragenlijsten, hierdoor kunnen we methodevariantie en het risico op triviale correlaties niet uitsluiten. Het is in de toekomst raadzaam om zowel objectieve als subjectieve methoden van dataverzameling toe te passen. 

Ten tweede wordt in de enquête vooral gevraagd naar hoe de financiële instelling scoort volgens de medewerker op bepaalde punten. Echter is het daarbij ook interessant om te weten wat medewerkers wel of niet belangrijk vinden. Nu oordelen medewerkers alleen over of ze het ergens wel of niet mee eens zijn, echter zal een medewerker lang niet alles belangrijk vinden. Om goed beleid te hebben is het van groot belang om te weten wat een medewerker belangrijk vindt in zijn werk en wat voor hem de juiste randvoorwaarden zijn waarbinnen hij goed kan presteren. In de toekomst is het daarom aan te bevelen om daar een aantal items over in te zetten in de enquête. 

Een derde tekortkoming is dat de stellingen in de enquête niet gemaakt zijn aan de hand van de verschillende theorieën, waardoor het mogelijk is dat niet altijd precies hetzelfde gemeten wordt.

In de stelling die gebruikt is om tevredenheid te meten, is het woord ‘extreem’ in vermeld: Overall, I am extremely satisfied with the financial institution as a place to work. Op deze stelling is lastig te antwoorden door medewerkers, aangezien niet bekend is wat iemand dan bedoelt als hij zegt dat hij het er niet mee eens is. Is iemand dan ontevreden of is iemand dan niet extreem tevreden? Dit is niet met zekerheid te zeggen. Wel is gebleken dat deze vraag hoog scoort (gemiddeld 4,01 op vijfpuntsschaal), waardoor deze stelling wel is meegenomen in het onderzoek. Voor vervolgonderzoek is het aan te raden het woord “extreem” weg te halen. 

In een aantal stellingen in de vragenlijst die verspreid is aan de medewerkers worden meerdere zaken in één stelling gesteld. De stellingen die in dit onderzoek gebruikt zijn en waarin meerdere zaken tegelijkertijd gesteld worden zijn:
21. Learning at the financial institution is valued, result-driven and a high priority for everyone. 
22. The financial institution provides me with the opportunity for learning and development
24. Talent at the financial institution is recruited, developed and shared across business lines and countries to assure the right people are in the right jobs.
26. My job makes good use of my skills and abilities.
68. The financial institution’s performance management process ensures challenging goal setting, effective performance feedback, coaching and measurement at all levels.
Deze stellingen zijn niet goed, omdat op deze manier niet bekend is op welk van de genoemde zaken een respondent antwoord geeft. Om dit te voorkomen dient er van een stelling meerdere stellingen gemaakt te worden, die ieder één variabele testen. Bijvoorbeeld stelling 26 kan in twee stellingen worden opgedeeld:
26a. My job makes good use of my skills.
26b. My job makes good use of my abilities.

In de enquête is de vraag naar het aantal dienstjaren opgedeeld in categorieën, hierdoor mist er informatie. Het wordt nuttigere informatie wanneer medewerkers dit zelf kunnen invullen. In de enquête wordt niet gevraagd naar leeftijd. Dit kan een interessante controlevariabele zijn in onderzoeken naar commitment en motivatie. Door navraag is gebleken dat in een aantal landen het niet toegestaan is om hiernaar te vragen. Voor de financiële instelling die wereldwijd actief is, was het daardoor niet mogelijk om daarnaar te gaan vragen. Echter zou deze vraag wellicht in de toekomst wel gesteld kunnen worden aan landen waarbij het toegestaan is. Het is extra informatie dat verschillen in resultaten kan verklaren. 

De work life balance wordt alleen gemeten door twee stellingen, dit is niet veel. Echter hangen ze wel met elkaar samen, maar een volgend keer zou daar een nieuwe stelling bijgevoegd kunnen worden om de betrouwbaarheid te verhogen. Tevredenheid wordt slechts gemeten door één stelling, stelling 1. Ook hierbij is het verstandig om een volgend keer een paar extra stellingen op te nemen.

Tot slot verkeert de financiële instelling op dit moment in geheel ander vaarwater dan in juni 2008. Op dit moment is er sprake van een kredietcrisis. Dit heeft effect op de medewerkers en ook op de cultuur. Het is dan ook de vraag in hoeverre de antwoorden nog steeds actueel zijn. Aangezien dit onderzoek elk jaar gedaan wordt, kan er dit jaar gekeken worden of er verschillen waarneembaar zijn. 

5.5 Implicaties voor de theorie
Uit dit onderzoek is naar voren gekomen dat elf van de twaalf gestelde hypotheses bevestigd zijn. Dit betekent dat de theorieën die getest zijn, in de huidige tijd nog steeds gelden. Het is in dit onderzoek getest aan een grote hoeveelheid respondenten afkomstig uit een grote diversiteit aan landen, waardoor het valide uitslagen zijn. 

In toekomstig onderzoek is het aan te raden om een vragenlijst op te stellen met behulp van de literatuur. In dit onderzoek was er sprake van een bestaande enquête waarmee gewerkt diende te worden. Dit kan de betrouwbaarheid ervan verlagen, aangezien men afhankelijk blijft van de vraagstelling zoals die gehanteerd is. Het is raadzaam om de theorie precies om te zetten in stellingen die erbij horen, waardoor met grotere zekerheid geconcludeerd kan worden of een theorie houdbaar is.

Uit het onderzoek is gebleken dat landen met een grote machtsafstand de onderdelen beloning, ontwikkeling en talent management hoger beoordelen dan landen met een kleine machtsafstand. In de theorie kwam al naar voren dat er twee tegenover elkaar staande theorieën bestonden. Hierbij is de theorie van Leung (2001) die aangehaald is in Latham en Pinder (2005) bevestigd en wordt de studie van Kirkham en Shapiro (2001) verworpen. Echter het effect van machtsafstand op het resultaat blijft klein. Dit betekent dat er meer redenen zijn waarom het verschilt tussen de twee groepen. Naar alle waarschijnlijkheid zal het binnen de groepen van landen met kleine machtsafstand en landen met grote machtsafstand redelijk verschillen per land. In de toekomst is het interessant om hier meer onderzoek naar te gaan doen, aangezien er wel grote verschillen waarneembaar zijn in de gemiddeldes. 

Tot slot is uit het onderzoek gebleken dat wanneer medewerkers langer in dienst zijn de tevredenheid hoger is dan die van medewerkers die korter in dienst zijn. Aangezien dit onderzoek is gehouden in 53 landen en 85.325 respondenten betreft, kan gesteld worden dat dit niet altijd hoeft op te gaan. De theorie dat de tevredenheid hoger is wanneer men langer in dienst is dient in twijfel getroffen te worden. 

5.6 Implicaties voor de praktijk
Uit het onderzoek is gebleken dat werknemers die langer in dienst zijn bij de financiële instelling geen hogere werktevredenheid hebben dan werknemers die korter in dienst zijn. Dit is een interessant gegeven. Echter scoort deze stelling een hoog gemiddelde, een 4,01. Dit is hoog, aangezien in de stelling het woord ‘extreem’ in is verwerkt. Dat betekent dat medewerkers over het algemeen enorm tevreden zijn en het niet ‘erg’ hoeft gevonden te worden dat de tevredenheid niet hoger is bij werknemers die langer in dienst zijn. Ook is gebleken dat er een hoge correlatie is tussen de beloning en de beoordeling van performance management en talent management. Voor de financiële instelling is het van belang om het zo eerlijk mogelijk te regelen voor medewerkers. Hoe eerlijker de beloning geregeld is, des te hoger zullen werknemers het performance management en talent management beoordelen. Tot slot is het opvallend om te zien dat landen met een grote machtsafstand hoger scoren op de vier onderdelen dan landen met een kleine machtsafstand. Het is voor de financiële instelling van belang hier inzicht in te krijgen hoe dit komt en hoe ze het kunnen veranderen.
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